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Die Komplexität reduzieren 
leichter gesagt als geran 
Mit Blut, Schweiß und Tränen 
zur schlanken Organisation 
MICHAEL REISS 
Offensichllieh ist die 
Light- \\'1,.'lIe mll in die 
Vorswndsewgen und Or-
ganis.1tionssliibe ge-
schw.1ppt. Org.1nis.1tion? 
Natürlich ':1, .1ber feicht, 
sch/.1nk und fit soll sie 
heUle sein. Doch während 
m,ln nun allerorTS insbe-
sondere den Komp/t'xitiits-
treibern im Umernehmen 
den Kampf ans.1gt, wird 
übersehen, daß wden der 
gestanctcn 5implifizic-
nmgsk.1mp.wllt·n ein Fehl-
schluß zugrundcliegl. 
Denn .1l1zu r.1Sch schließt 
man da mn der Leichtig-
keit der angestrebten Or-
ganis.1lion .1uf die Leichtig-
keit des Org.1nisierens, xe-
treu einer H.1uplm;u ·ime 
der Org.1ll1sationsrdormer 
und Controller: "Einf.1che 
Strukturen "i.1 L.'inf.1che Re-
scrokturiet1mgen". Diese 
Auffassung ist - so sehr sie 
im ersten Momelll cin-
leuchtet -leider f.1fsch. 
Denn in \r.'ahrheit sind Fit-
neß-Offensil'en selbst recht 
komplexer N.1lUr. 5wlt .1uf 
kur.te Wege zur optim.1len 
Org.1nls.1lionskomplexität 
zu hoffen. sollte man eher 
.1U! lange Miirsche ge{.,ßt 
SCIll . 
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K omplexitäLSoptimierung heißt die Therapie, mit der auf breiter Fro nt die überkomplexen, schwer-
fälligen und ballastreichen Un ternehmen auf Figur ge-
trim mt werden so l1en . Und so finden wir al s H eilmit-
tel gegen Effizienzschwäche, insbesondere mangelnde 
Zeit- und Kosteneffizienz, bevorzugt angepriesen 
D Hierarchieabbau zur Ve rkü rzung der Entschei -
dungswegc; 
D Turbo-Beschleunigungen der erfolgs kritischen Un-
ternehmensp rozesse (im Rahmen vo n Turbo-Marke-
ting und ähn lic hem); 
D .. Lcan managementM (oprimienc 5ericngröße, Ver-
hiiftnis I'on Gleicheeifen zu V.1ri.1ntenteilen und der-
gleichen); 
o Verringerung der Fenigungsliefe (Outsourcing), 
o Center-Konzepte (A bbau von Fix- beziehungswe ise 
Gemeinkostenblöcken, Kosten- und Erlösbewußtse in , 
Intra - und Entrepreneuring); 
o "Bons.1J·-Orgams.1 tion " aus kleinen , überschaubaren 
Segmenten oder Ei nheiten (Fertigungssegmente, Ven-
ture -Einheiten el cetera)j 
o stratcgischc Al/i.1nzen (locker-leichte Verbindungen 
stall enger und schwerfä ll ige r Merger & Acquisitio ns)j 
o Konzentration auf Kernkompetenzen und Schlüs-
selprodukte (stau Verzettelung). 
Zwar glauben die Fitneß-Therapeuten nicht ernst-
haft daran , durch derartige Hauruck-Aktionen Chan-
cen au f schnelle Heilung herbei zaubern z.u können. 
Einer bestim mten Illusion erliegen die Helfer gleich-
wo hl : Systematisch unlerschätzen sie das Maß an Blut , 
Schweiß und Tränen, das für die Komplexitätsreduk-
tio n - das erkl :i rte Ziel der Fitneß-Bewegung - au fge-
bracht werden muß. Denn im Klartext heißt die gülti-
ge Erfo lgsformel für das Ko mplex itätsmanagement an -
ders, als man übl icherweise ann immt : EinF.1che Struk-
turell gibt es nur 1'1'.1 ko mplexe Reslrukrurierungen. 
Hierbei handelt es sich nicht um einen Wider-
spruch, sehr wohl aber um eine H erausfo rderung. Die 
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folgenden Kliirungen sollen Fitneß.f\\anager \'or den 
typischen Holzwegen und Sackgassen \on Fitneß-lni · 
tiati\'en bewahren und ihnen als Ko mpaß dienen, mit 
dem sie die richti~cn \'\ 'e~e lum einfach strukturier -
ten, fle:\ibcl und kostcngunstig funktionierenden Un-
ternehmen finden können , O hne Komp:l.ß verirren sie 
sieh in einem unübersichdidlen Dschungel. der kaum 
Anhaltspunkte liefen. \\ 0 und \\ie sich die \X'egmar-
ken auf den pfaden zur l'rtrtiglichen Leichtigkeit der 
Organisation identifi ... ieren la ssen. \,\ 'cr immer sich 
aber \erirn. muß anschließend \\je lu\or mit einer 
mehr oder weniger unenraglichen Organisation ... u· 
rechtkomml'n. 
Tiefgreifende Refonncn statt 
Oberflächenkosmetik 
Heutzutage wird rl'ali stische5 Reoq~ani s ieren meist 
mit kleinen und uberschaubaren Vcranderungcn 
gleichgesetzt. Dieses Kon/l'pt einl's Klein·Klein·Vor· 
gehens besticht zwar nicht gerade durch Brillan ... . Ahcr 
ohne Zweifel spricht fur derartigen In krementalismus 
die po litische f\hchbarkeit . Und auf den ersten Blick 
scheinen das Anliegen der Komplexit:ilsreduk tion 
("E infachhei t" ) wm einen un d die Inkrememal · Pro-
zeduren (Hk lei ne Schrittc") zu m andcren perfekt ... u 
harmonieren . Der Übergang \on komplizierten IU 
einbchen Verhältn issen se i nämlich - so wird argu-
mentiert - nur ein kleiner Schritt; nichts liege doch 
näher als Einfachheit. 
Unglück liche rweise ist da s ein fundamelllaier Irr· 
tum. Denn wer angesichts eines riesigen Problems nur 
kleine Schritte und keine j!;roßcn Sprünge wagt, ma · 
növriert das betroffene Unternehmen bestenfalls \·on 
einer Spiela rt der Komplexi tät in eine andere . Grund : 
Komplexe Strukruren CI"I:(C/)CII sich meisi ,·ie:1 cher als 
cinfrlche Strukrurcn. Und auf eine eingebaut(· Ten· 
dem 7ur Einfachheit ist in t!inem Unterne hmen - an · 
ders als möglicherv.'eise in sich selbst organisierenden 
natürlichen Systemen - keinerlei Verlaß. 
Erleben wir derLei t nicht im großen und im klei -
nen, wie äußers t beschwerlich der Übergang "on der 
schwerfälli gen Planwinschaft i'ur leichtfü ßigen Ma rk t-
wirtschaft ist? Und wenn die Effizienzkennzahlen ei-
nes Unterne hmens in den roten Bereich abrutschen -
reagiert die Führungss pitze dann nicht typisc herVle ise 
mit verschärfter Fremdsteuerung, sprich : strengeren 
Vorgaben, mehr Illlervention und intensivcrer Übe r-
wachun g? Offensichtlich licgt bürokra ti sche Kontrol le 
näher al s Venrauen . 
Rü ckfälle in d ie Kom mandowi rtschaft münden 
meist in ei nem Te ufelskreis (in der o rgan isa torische n 
Fachtermino logie ein "Circulus vitiosus der ßürokra· 
tie" oder auch "büropathischer Reaktion" ): Verstärk· 
ter Druck provoziert bei den beteiligten Mitarbeitern 
Widerstands· und Rücbugsverhalten; d ie Effi ... ieni' 
verändert sich nicht - wie beabsichtigt - zum besse ren, 
sondern sinkt paradoxerweise noch weiter - eine ge· 
fährl iehe Abwärtsspirale . 
Deranige Erfahrungen erlauben folgende Vermu· 
tung : Die Verwirklichung von einfachen Struktu ren 
\erlangt in aller Re).:cI radikale Rdormt!n und läßt 
sich nich t durch kleine kn~metische Korrekturen be· 
werkstclligen . Belegt wi rd d il'se These über1eugcnd 
von Erfahrungen am dem Kampf gegen ei nen sehr 
prominenten Komplexitätstreiber : die hoch~r.1dil: ,1r· 
bt.·ilStt'ili~t.' OrK.1IIi~:l(i()tl, ein berühmt·berlichtigtes 
Vcrmachtnis des Taylorismus. Da exis tiert wohl kein 
Programm ... ur organ i sato ri ~c hen Simplifi/ierung, das 
dieser Kompll'xi tatsquellc nicht zu Leibe rückt . er· 
zeugt Arbeitsteilung in der fragmentierenden Manier 
des Taylorismus dod Komplexität in Gestalt eines im-
mensen Schniiistcllcnb.1J1.1SIS. 
Im einleinen gellt es um drei o rgani~ato risch ' ·e r-
schul dete Koordin:llionsbedürfnisse , di e das Unter· 
nehmensgeschehen erheb lich kompli ... ie ren : 
o Erstcns ... eichnet horii'otlt.1/e ArbeilSteifunt: ,"crant · 
wortlieh für t.'inen scparierl·nden Schnitt ... wisc hen den 
Ak tivitiüen der linken Iland und der rechten Hand. 
Eng wrflochtene Arbei tsproLessc - \\ ie ... um Beispiel 
Auhragsabwick lu ng, Materialfluß oder Produktent-
wicklung - werden auf~esplitte t . die eIlts tehenden 
künstlichen Proi'eßfragmellle au f ulllcrschiedliche 
FlIllktionsberc iche (Vertrieb, Konstruktion, Ferti~ung, 
Einkau f ct cetera) und UllIe rstül7ungseinheiten 
(Organisa ti ons·/ DV -Stabe. r\ rbeits\"Orberei tu llg. Qua. 
litatssicherung und dergleichen) \"erteilt. All e beteilig-
ten I binde leiden ulller dem f\1angel, daß Au tarkie hei 
der Aufgabellerfullung fehlt. Folge : Ein \\e~l· ntlic her 
Teil ihrer Kapa/i tät "ird nicht für die eigentliche Auf-
tragse rl edigung oder Entwick lu ngsarbei t genut.lt, son-
dern muß für die ... u leistende Schnittstcllenarbc it 
(A bstimmung mit den Zuliefer· lind Abnehmereinhei · 
ten ) geopfen werden . 
OZwei tcns SO tW die ,·crrik.J/e A rbcils lt.'iflJl1~ qunsi für 
eine Trennung ,wischen Kopf. lind Handarbei t - für 
~DenkenH un d für ~Tun" si nd unterschiedli che Perso· 
nen luständig ; Betroffene sind nicht Lugleich auch 
Betei ligte. Durch d iese Schnittstelle kommt es ... u ci· 
nern existentiellen Autonomiemangcl: Fehlende Eilt· 
schcidungshdugnisse \"or Ort kompli ... ie ren die Aufga · 
benerfüllung durch di e do n eingesetzten Mitarbeiter. 
f\ ußerdem erschwert der beträchtl iche Im plement ie-
rungsballast (in Gestalt \"0 11 DurchselZungs· und 
Überleugungsarbeit) den Führu ngskrMten das Leben. 
O l)riHens ex istiert e ine stren ge personelle T re nnung 
... wischen AI.1chl.'ll und VabcsscrII. Ausgefühn werden 
Arbeitsanweisungen durch di e opera tive n Einheiten. 
Das Opt imieren derselben Anweisungen gehört aber 
IU den Pfli chten von Stabseinhei ten. Lern· und Ver· 
besserungspro ... esse \"olJ...i ehen sich mithin strikt se pa· 
riert vo m Tagesgcsch:i ft "off thc job". 
Um eine derartige O rganisationss truk tllr nt ve r· 
e infachen, müssen solche Fragmellteinheiten und der 
damit anfallende Schni ns tellenball ast beseitigt werden. 
Die organi sato ri sche Basis schlanker Organisa ti o nen 
setzt sich hingegen aus Segmenteinheiten i'usammen -
ko nkret heißt dns, aus unternehmerisch agierenden 
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Zentren in Gestalt \"on Prodllkl-M,1rk/-., Prozcß- be-
zich LI n !;SI\'L' ist: I~" rt iN U Il NSSL"N mefl I L' Il. 
Solche Zentren repräscntieren relativ autarke 
(sch nittstcllenarme), relativ autonome (sc1bststeue rn · 
de) und lernende Einheiten (de r Arbeitsplatz w~leich 
als Lernort). Der Kampf gege n Komplexität läuft also 
auf eine Install ation \"on Unternehmerschaft (Entre-
prencuri ng beziehungsweisl' Intrapreneuring) hinaus 
(siehe Abbildung I). 
l\'lora l der Geschichte: Restruk turi erende Maß-
nahmen, die ein J\'1ehr an t\utarkie (Funktio nsintegra-
tion), Au ton o mie ( H ierarchieabbau, Delegation) und 
Lern oric ntierun~ (nCo nt inuous lmpro\'l'mcllt Pro-
cess", nKai zen", "Lernen le rnen" und ähnliches) brin -
gen so llen , si nd all es andere als le ichte Übungen. Sie 
erfordern ambitio nierte Refo rm er. di e den Mut zum 
Quantensprung mitbringen. 
Pflegeintensive Veränderungen 
statt pflegeleichte Selbstgänger 
Einfache StruklUn:n wie beispielsweise e ine Division-
struktu r (a nstelle einer funktionalen Departmelltstruk-
tur) oder Netzwe rke (s tatt Diens tweg-Kommunikati-
on) zeichnen sich du rch eine gewisse Prä~n;lIlz au S" 
Aus dem di skreten Charme so lc h ~cs t alte ri sche r Kla r-
heit schließen nun die Komp lexitiilsmanager auf eine 
Sogwirkun~ derartige r SimplexstrLJkturen . Diese seien 
nun einmal so überzeugend) daß sie mit offenen Ar-
men auf~e nommcn würden . 
Funktions" Organisation 
Integration 
Unterstützungs-
Service 
Funktions-
Integratlon 
Controlling 
EOV 
'-"IIstik 
Instandsetzung --UmweltSchutz 
Und so kommen den Fitneß-Pro motOre n einfache 
Su·ukturen wie Se lbstgän ge r vor, bei denen man sich 
aufwendige Implementierungsarbeit - ande rs als erwa 
bei neuen EDV-Infrastruk turen - wei testgehend spa-
ren kann. Aber elllfalten d iese Konzepte wirklich 
selbst soviel an Faszina tion, daß man damit offene Tü-
ren ei nrennt? O ffenbar bewegt man sich mit dieser 
Ansicht auf dem H o lzweg. Die Impleme ntierung von 
Maßnahmen zur Komp lexitätsopt imierung stellt ke i-
neswegs eine reine Fo rmsache dar) sie ist im Gege lllei l 
eine recht zei t- und kostenintensive Veranstaltung. Ei -
ge ntlic h so llten die Reo rga nisationsprofis längst vor-
gewarnt se in. Denn für d ie Real isation \"o n neuen Or-
gan isa ti onskonzepten muß man beim Verhä ltn is von 
Implementie rungs- zu Gcnerierungsze it mi ndestens 
mit dem Faktor drei kalk ulieren" 
Sollen darum beisp iel sweise mittelständische Ve r-
hältnisse (Entrepreneu ring) in einem G roßunterneh-
men install iert werden , ist im Lau f des Imp lementie-
rungsprozesses mit insgesamt drei Komplexitätstrei-
bern zu rechnen: 
o Inno\,.1tio l1sch,1raklt..'r: Er resultiert naturgemäß aus 
der beträchtlichen Diskrepanz zwischen gegenwärtig 
praktizierte r Ko mplexorganisationsform und ange-
st rebter) problemgerechter Simplexstruktul". Daher 
wi rd ein erheblicher Ei nsatz erforderlich zu m Zwecke 
der Information (A ufklärungsarbeit, T ranspa renz), 
der Instrukt ion (fac hl iche, methodische un d soziale 
Q ual ifizierung für die Spiel regeln der Mark(Wirt-
schaft) , der Invo lvierung (Betonung der " intrinsi-
" 
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sehen" Vorte ile, Ko mpensatio n von Nachteil en durch 
extrinsische Anreize) sowie der Integratio n (Promoto-
ren rekrutieren , ·tuh iplikatoren identifizieren). 
o M igr.uiollsproblr..·me: Anders als bei Zero-Base-Pro-
jekten vollziehen sich Ko mplexitälSo ptimierungen 
nicht auf der grOnen 'X'icsc, sondern meist im Rah-
men eines (von Komplex ität geprägten) Vo rgängersy-
Stems. H ie r wiederum resu ltiert die Ko mplexität der 
Ablösungsarbei t selbst unmittelbar aus der Tatsache , 
daß alle Betei ligten wlihrcnd einer rech t langen Über-
gangsphase mit zwei Systemen gleichzeitig leben mus-
sen . Diese Doppclgleisigkeit von Alt - und Neuorgani-
satio n behindert bekanntlich nicht nur die Prozesse 
des Lernens, sondern auch die des Ve rl erncns, ja Ver-
gessens. Außerdem fo rmiert sich mögli cherweise die 
Opposition um so besse r, je lan gsamer d iese Ablö-
sungsprozesse vonstatten gehen. Das etablie rte Impe-
rium schlägt immer wieder zurück, besonders wenn 
der Erfolg der neuen Simplexstrukturen infolge von 
Kinderkrankhei ten auf sich warten läßt. 
o Perm.111cIIle Implc:mC:lIlicrullg: Je radikaler die Re-
fo rm, desto mehr verliert d ie Einführung ihren Pro-
jektcharakter. Nachhalti ge Im plementierung erfordert 
also permanellle Pflege. Mit bloßen Initialzündungen 
und Zeichen setzenden Ak tionen ist es nicht getan, 
meist auch nicht mit Pilotl ösungea. Um lang\"ieriges 
Prozedi eren nach dem Versionen ko nzept kommt man 
nicht herum . Statt auf ein fix te rmin iertes Projek tende 
sollte man sich ehe r auf eine endlose Geschichte ein-
stell en: Red uktio n der Komplex ität läuft darauf hin-
aus, auf einer ewige n Ba us tell e zu arbeiten . 
Denn vcrLögertC Migrationen haben ni cht nur zur 
Folge , da ß sich die Umgehungen, sondern zu allem 
Unglück auch di e Anforderungen lindern. Als Vorso r-
ge, Fürsorge und Nachsorge erfordert Implementie-
rungsarbeit daher ein Höchstmaß an Durchhaltc\'er-
mögen. AUe Prozeßbetciligtcn müssen damit leben 
können , daß die Aktion " Implementierung einer er-
träglich leichten Organisa tio n" strec kenweise ähnl ich 
inszenien ist wie Beckens" \'(Iarte n auf Godot" . 
Produktive Umwege statt 
direkte Irrwege 
Fitneß-Programme sollten, so di e land läu fige Ansicht, 
gerad linig und ohne Umschwei fe nreinfachte Struk-
turen installi eren. Beispielsweise sollten komplexe, 
weil schniustellen reiche Funktionalstrukturen d irekt 
durch einfachere, weil schniustellenarme DivisionaI-
strukturen abgelöst werden . Der SchnittStellen-Ballast 
sol he also stetig abnehmen. 
Diese Sichtweise ist zwar plausibel und in bezug 
auf Reorgani sa tionszeiten auch rational schlüssig. 
Gleichwohl bleibt sie unrea listisch . Wie uns die prak ti-
sche Erfahrung nämlich lehn, kann ma n ein Ziel o ft 
nur über Zwischellstati o nen erreichen. Die aber liegen 
victfach mehr o der weniger abse iLS vom direkten Pfad . 
Keine gravierenden Schwierigkeiten bereitet es, 
die Interpo lati o n von Orielltierullgs- oder Erpro-
bUlIgs- beziehungswcisc Expt:rimcllliersl.11iolJclJ zu 
ve rstehen und zu akzeptieren. Das bedeu tet freilich, 
daß au f einem recht umständlichen Iterationspfad 
oder gar in einem Ziek-Zack-Ku rs umstrukturiert 
wird . Lernprozesse nach dem Versuch- Irrtum-Prinzip 
sind sicherlich nicht so elegant wie eine Proz.edur der 
Art ., 00 it once, do it right~ . Doch sie sollten verhin-
dern , daß man nach der Devise "quick and diny" \'cr-
fährt . \'(Ier solche Zwischen statio nen übergeht, reorga-
nisie rt 7war zügig, generiert zugleich aber unreife 
Ko nzepte ( .. grüne Bana nen") . 
Ei ne bei weitem weniger ei nsichtige Variante \'o n 
ZwischclIstationcn sind die bewußt herbeigeführten 
Zustände der Verunsiche run g sowie der Des tab ili sie -
rung \·o n fes tgefahrenen Einstellungen ode r zemen-
ti erten Strukturen ( .. unfreczeM -Stationen) ; immerhin 
kann das bi s hin 7U ei ner künstli ch forcie rten Krise 
vo rangetrieben werden . Solche - sicherlich nicht ri si-
kolosen - Umwegprozeduren nach dem Muster 
"Ordnung via C haos" dienen einem gu ten Zweck, 
vo rn ehmlich der Schaffung eines Pro blembewußLSeins 
respek tive LeideIl sdrucks. geht es doch darum, p ro-
duktive Umwe!--:e zu probieren. Auf ihnen wird die 
Organisation allerdings - vorübergehend - ko mpli -
zie rter, wie die fo lgenden Fälle \·erd eu tl ichen. 
Kompkvir.'ilsrcdu7iat·ndt.· Dil·ision.1/isit·ruIlX: Für 
die meisten Unternehmen führt der \'(leg vo n der De-
p~rtmentglicderung 7ur Divisionstruktur übe r recht 
ko mplexe Uber~angsst ad ien. Vor die l\1axi lösung ei-
ner Produktorientierung in Gesc häftsbereichen wird 
überwiegend das Produktmanage ment al s Minilösung 
zwischengescha lteL Mitunter lauten di e Stat ionen 
auch : .. Funk tionalorgan isation" - "Matrixorgan isa-
ti on" - "Divisionalo rgani sation u . Hier erhö ht sich der 
o rga ni sato ri sche Komplexitätsgrad erSt einmal erheb -
lich, bevor es 7U einer Vere infachung kommt. 
Ko mplc:xil,'ilsrcduziercndc Tc.1m.1rbcil: Ähn lich in-
direkt und umständli ch ve rl äuft der Überga ng von der 
Einzclkämpfer-Organ is:Hi on zur Gruppenarbei t, etwa 
in pe rma nent eingerichteten, teilautono men Teams 
(z.um Beispiel Fertigungsinscln ). Oft werden da zu-
nächst Werkstatt- oder Qualitätszirkel eingerichtet, 
mitul1tcr auch P rojek tgruppen. Eine solche Zusatzor-
ganisati o n steigert zwa ngs läufig die Ko mplexität, denn 
di e .. Off-th e-job" -Organi satio nse inheiten (Projekt-
gruppen) beziehungsweise .,Near-the-job" -Ein hei ten 
(Z irkel ) existie ren ja neben der weiterhin \'o rhande-
nen Primärorganisati o n. Es läuft al so auf die Installa -
lio n eine r Dualorgani sation hinaus mit ko mplex itäts-
tre ibenden Nebc ncffekten (etwa \'ermilllJene Transpa-
re nz und inflationierte Anweisungslinien). 
LcllI'c : Unausweichlich würden derartige produk-
tive Umwegprozcdu ren - ., Li ebe r umständli ch richtig 
al s schnurstracks falsch" - einem radikalen Simplex-
ko nzept zum Opfer fal len . Doch profess ionelle Fitneß 
se tzt eben vora us, sich mil Ba ll ast auf Zeit arrangieren 
zu können . Die erfolgreiche Implementi erung von 
permanenter Gruppena rbei l "on lhe job" kann auf 
so lche ImplemclIlicrungskrückclI nicht ganz verLieh-
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tcn Bel konsequentem Vorgehen muHte der Ballast al-
lerdings nach einem Ober~angsstadium über Bord ge-
"';orfen \\crden - sobald die neue EinfachstruklUr si-
cher funktionien, kann und sollte man auf die seitli-
chen Stabilisatoren \·eoichten . 
Gründliche Reorganisation 
statt punktueller Korrekturen 
Gängigc Richtlinien für Simplcximef\clltioncn folgen 
An\\cisungen wie diesen : Komplexilätslreiber identifi-
zieren, direkt ins Vi sier nehmen und heseitigen . Die-
ses Prim.ip der Kaie/tclI IlIu'nclIlion laßt sich sehr 
anschaulich anhand der Komplexittilsreduktion im 
LeislUngsprogramm {parameter : Breite , IJiHerellLien-
heil, Tiefe} illustrieren . Und Leislungsprogramme ge-
hören bekanntlich lur Gruppe der Ilauptkomplcxi -
tätstreibcr in den Unternehmen (siehe Abbildung 2) . 
Eine überkomplc,e Fcnigungstide - als pro-
grammseilige Komplexitälsursache geradou ein Klas-
siker - läßt sich durch den Überganl! IU Fremdbezug 
aus der Weh schaffen. Diese Therapie gelingt aber nur 
n ... 
des 
leistungsprogramms 
• 
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dann, \\'enn entsprechendes Know-ho\\' auf den Ge-
bielen Outsourcing, Modular Sourcing und Global 
Sourc ing vorhanden ist. Mit der Erfolgsmeldung 
.. Vereinfachungsoperation gelungen, Patient fit" wird 
der Eingriff ab~cschlosscn. 
Man lehnt sich bei dieser einleuchtenden Vorge-
hCIlS\\eise an das Funktionsprinzip der "l-.linimalchir-
ur~ie" an : i\'icht an allen mö~lichen Stellen herum-
doktern , sondern den Übeltäter gCLielt ansteuern . Un-
prä/is geziehe Breitbandinten'cmioncn sind nicht nur 
teuer, sie bringen auch Unruhe mit sich, so daß das 
Boot ins Schaukeln geraten oder ~ar kentern kann. 
Allerdings \\ ird für diese Simplex-Minimal-Chirur-
gie eine unabdingbare VorauSSe t7ung oft ganz unter-
schlagen : Die Li/cnz für eine ~tinim:lhherapie muß 
man sich mit i\taximaldiagnose erkaufen. Profess io-
nelles GestaltlLn~s-Know-how (.,GewußI wie';) läßt 
sich nur dann wirkungsvoll anbringen, wenn im Rah -
men einer intensi\'en Diagnose \'orab die Gewußt-WO -
Frage gründlich abgcklän \\ urde. Eine vereinfachende 
Minimaldiagnose beschwört nämlich gleich zwei 
Spielarten der Feh linten'cntion herauf : 
., 
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Abbildung 3: WettIMwerbsfaktorenlm Für und WIder 
Wirkung WETTBEWERBS- WETTBEWERBS-
WRmLE NACHTEILE 
Fakto< (.economies") (.diseconomles") 
Kostendegression. Koordinierungs-
GRÖSSE 
Etfahrungseffekte. kosten, 
(.scale-) 
Standardisierung. Unbeweglichkeit 
kntlscheMasse, 
Maf1runacht 
DIfferenzierung. Verzettelung. 
Synergie, Koordinierungs-
WEITE KnQw.how.Transfer, kosten. 
I.scope") Risikostreuung Imagetransfer. 
Kannibalislerung. 
Gemeinkosten 
Pioniergewinne. Qualitätseinbu8en. 
Erfahrungseffekte, Innovations-
ZEIT MarKtanteile. defizite, 
(ospeed°) Standardsetzung, TechnologIen, 
Kundennutzen BeSChleunigungs-
falle 
o Fehlform:Jtierun~ : Jeder punktuelle Ein~riff in ei-
nem Umcrnchmcnsscktor hinterläßt mit ~roßcr \X/ahr-
schcinlichkeit Spuren in anderen Sektoren. Diese 
Spuren muß man im Rahmen einer diagnosti schen 
Spurensuche (~T raeing .. l .. T racking") wcilcrycrrolgcn . 
Eine VerkürLung der Leistungsticfe - sich!.: Abbildung 
2 - fühn vielleicht zu Syncrgic\'erlusten und macht 
Folgeanpassungetl (Sozial pläne und so weitcr) bei den 
eigenen Ressourcen erforderlich, die recht kOSlSpiclig 
ausfallen können: Beziehungen ~u den neuen exter-
nen Bezugsquellen müssen mühsam aufgebaut wer-
den j im Rahmen einer Organisationsanpassung ist der 
optimale Zentrali s3tionsgrad (1um Beispiel 1entrah:r 
versus dezentraler Einkauf) neu 1U bestimmcn. \X'er 
solche induzie rten Handlungsbedürfni sse ignorien , 
unterschätzt womöglich da s zu bewältigende Problem . 
FehJrorm;Jlicrun~ bei den K05f('mrcibcrn stellt 
gleichfalls ein ahbekanntes Feld für Fehlkalkulatiotlen 
dar. M.1ke-or-Buy-Enrschcidungcn werden beispiel s-
weise oft nur aufgrund einer Abwägung gefällt, bei 
der man die ßereits tellun gskos ten (Produktionskostt:n 
\'ersus ßczugskosten) vcrgleicht. Dabei wird überse-
hen , daß der Übergang \'on EigenersteIlung auf 
OEl\1-0utsourcing auch \·cränderte organisationsbe-
dingtc Kosten, sogenannte Transaktionskosten , nach 
sich zieh t : Nicht nur die Bereitstellungsquelle selbst, 
auch die vertraglichen Spielregeln der Bereitstellung 
ändern sich. Diese Kosten entstehen infolgc \'on Il e-
sc haffungsmarktana lysen , PartnerbeurteilungeIl (Zeni-
fizierung, ßonitä tsprü fung und ähnlichem ), Mahnwe-
sen, gerichtlichen Auseinandersetzungen, Con traCling , 
Rclationship-Management (\"Crtrauensbildendell Maß-
nahmen) und andert=m mehr. 
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Läßt man diese organisationsindu1ierlen Kosten in 
dem Kalkol Eigt=nerstellung oder Fn:mdbe.lug einfach 
beise ite, hat man di e Rechnung - im wahrsten Sinne 
des Wortes - ohne den Wirt gemacht. Es könnte sein , 
daß eingespane BereiLStcllungskosten möglicherweise 
durch gestiegene Transaktionskosten (übcr-)kompen-
sic rt \\-erden . 
D Fl'h/ft)kussicruIIJ.: : Außerdem können die Akteure 
selten völ li g sicher sein , den eigentlichen Komplexi-
tälSeoeuger ~cfunden und eliminiert zu haben . Beim 
Rücherfolgen \'on Spuren Stellt sich beispielswei se oft 
heraus, daß Varianten\"iclfah - ein notorischer Kom · 
plesittlls- und Kostentreiber (siehe Abbildung 2) - für 
eine marktlieh nicht Iq~itimiene Komplesität sorgt : 
Denn Variantellviclfalt braucht nicht unbedingt mög-
lichst vielen Kunden zu nutzen, kann aber sehr wohl 
dem Profilierungs- und Beschäftigungss treben ganzer 
Konst ru kti o nsabtei lu ngen elltspri ngen . 
Doch die Fokussierung auf einen einzigen kriti· 
schell Erfolgsfaktor bc.!iehungsweise \X'enbewcrbs\'or-
teil kann das Risiko der Fehlfokuss ierung heraufbe-
schworen (sie he Abbildung J). Gerade auf der Rangli-
ste der \X'ettbewerbsfaktoren haben sich dramatische 
Vcriinclerun/-:en vollzogen . Ilesonders der Stellenwert 
des Sca le -l-aktors ist gesunken , Größen\"orteile si nd 
gerade1u abgestüot. \\?ährend der Modesporl der 
Strategiemanager lange Zeit da rin bestand , auf e iner 
Erfahrungskul"\'e möglichst sc hnell hinunter 1U rUI -
se hen, ist es heute "in~, ' ·on der einen Erfahrungskur-
\'e auf eine andere, günsti gere 1U springen. Um derart 
radikale Lerngewinnc coielen 1U können , müßten die 
Seriengrößen jedoch eher kleiner al s größer werden . 
Ri skalll erschein t aber auch eine einsei tige Fisie-
nlllg auf Scope-Vorteile (etwa Kundennut1en durch 
Differen1icrung, posiliver Know- how- und Image-
transfer 1wischell Produktbereichen, Kostel1\orteile) . 
\'Co Synergie\"Orleile einersei ts oft nur in der Phantasie 
existieren, sicht sich der Komplexitätsmanager in der-
bekanntlich rauhell - Wirklichkeit den negativen Fol-
gen VOll Ver.lcuclung konfrontierl - als Folge von 
übertrie bener Diversifikation, schädlichem Image-
transfer \"011 " Loser" -Gesc häftsfcldern auf andere Ge-
sc häftsfelder oder \'on Kannibali sierung (unter ande-
rem wegen fehlerhafter Marktsegmentierung). 
Kompetente Komplcsitätsdiagnostiker gehen of-
fensichtlich nicht kur.!e \X/ege, sondern nehmen oft 
recht "umständlichc" Pfade der Spurensuche auf. Zur 
Vermeidung \·on Feh lformatie rungen und Fehlfokus-
sieru ngell bedarf es eines kompliziert konstruierten 
Radars, das alle Sektoren des Unternehmens nach An-
pass ungshcdürfnissen abtastet . 
Innerhalh \"On Simplifi1ierungsoffensi\"en soll tC al-
so eine Komplesitätssubsti tution stattfindcn , gnnz 
nach dem Grundsal7 "Diagnose anreichern , um The-
rapie 7U vereinfachen" . Denn Kostenejns parun~en bei 
der Therapie muß man sich so nst durch Kostenste igc -
run~cn bei der Diagnose erkaufen . Und jede Si mplifi* 
7ierunHsoffcnsivc rechnet sich nur, wenn die Komple -
sitätsbilanz einen positiven Saldo ausweist. 
